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     Today, digital movement by the ICT, the Information Communication 
Technology, referred as the fourth industrial revolution, changes the society and 
business.  
There is a phenomenon that the rapid progress of an application of new technologies 
such as Big Data, IoT; Internet of Things, and AI; Artificial Intelligence are making 
new trend which creates various values.  
     When looking back the historical epochal technologies such like steam powered 
engines that generated the first industrial revolution, the appearance of electrical 
power as the second industrial revolution, the networking technology as an offspring 
of electrical energy as the third one, and the changes of society and framework of 
business have been transformed by those crucial technologies. 
     Accompanying with the progress of ICT, business activities are also exposed 
indispensable changes as the influence of ICT. For enterprises, they become to be 
possible to collect various data that have never been accessible before, and apply it 
to decision making process, and also gain new knowledges by analyzing data.  As 
its consequence, enterprises are able to revolutionize the process of their 
implementation in business management. 
     On the other hand, even though Japanese enterprises understand the concept 
and overall ideas of these new ICT, the reality is that their actual progress tends so 
slow, as there is no clear direction how actual execution is applied to their business 
process, and they tend to leave issues as it is, or put it into simply try and error. 
     In this study, I define the term of digital transformation as a revolution which 
changes enterprises actions into more valuable ones, making clear what kind of steps 
in enterprises, who try to enhance ICT, are taking. 
     Even though ICT has captured certain attention in business environment as 
market movement, there are fewer presences of clear methodologies neither 
successful example. Especially, I established a supposition that there may be 
happened an initial movement when any changes at enterprises activate. And 
analyzing the mechanisms how the initial movement works, my study will reveal 
and form the framework of the initial movement process, and that is the objective of 
this study. 
     There are some approaches calling Information System and Strategic 
Management, those are foregoing studies in this area. However, regarding the digital 
transformation that creates new value under the circumstances as a result of newest 
ICT, there are seldom to find appropriate studies, so I believe my study about the 
business framework will contribute to the business society in some way. 
 
     There are three subjects in this study as follow; 
Firstly, observing enterprises that started the digital transformation, I thought there 
were some differences about the way to set progress, between enterprises that 
successfully implement the digital transformation and enterprises that stagnate in 
the middle of the process.  
     In order to outline the differences clear, I analyze the mechanism about the 
initial drive, by means of interviewing directly and indirectly towards sampled 
enterprises inquiring how they actually are going forward, also adding detailed facts. 
I deliberated relevant elements, which come from business strategies and corporate 
cultures among each enterprise. Those elements must be subdivided at the 
beginning of digital transformation, and I focused how the segmented elements 
influence as micro-level in this study. 
     Secondly, extracted elements by reasoning mean are added and reviewed 
through scientific approach via QCA ; Qualitative Comparative Analysis. The 
extracted elements consist of following thoughts; when the digital transformation is 
conducted, how far leaders of enterprises make commitment and its manner of 
leaders’ involvement, and which division takes leadership in each organization also 
follows. 
     These questions are; which direction of their assessment is heading for, and 
what the purpose of their action is. As QCA analysis is a method that is beneficial to 
analyze small volume of sample studies, I decided to use it as analyzing collected 
sources and complementary theory for forming framework as well. 
Thirdly, by verifying above mentioned thoughts, I studied it and put it together that 
initial steps of which enterprises adopt, aiming to make progress smoothly and 
suggesting strategic frameworks depending on the direction that enterprises are 
searching for. In that sense, I consider the purpose of this study is accomplished. 
     Also as a result of showing this study, I believe that initial steps for enterprises, 
to create a value of the digital transformation, are understood and tidied up. 
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ERP は、海外で BPR のために開発されたアプケーションプログラムであり、日本のビジ
ネスに適用するのかどうか、導入するべきか否か、現在の状況と同様にさまざまな研究や
アプローチがされていた。 
導入目的については、LS研（Leading-edge Systems Users Group)で、1998年、20研究









 このような研究がされていたが、2016年 8月現在では、日本全体の 40%近くの企業がド

































































































































































































































































































 まず始めに、IMDの提唱している Digital Business Transformationの研究について説
明する。IMD とは、スイスの社会人向けのビジネススクールであり、多くの経営に関する
研究や教育を実施している。 
2015年に Cisco社と協同で、Digital Business  Transformation center をスイスの
IMDの校内に設立し、デジタルビジネストランスフォーメーションの研究を進めている。  



























SNS 対応を軽んじたために炎上し謝罪するという経験をした。ネスレは 2011 年、Digital 
Acceleration Team（DAT）という専門組織を立ち上げ、12人を 8ヶ月、SNSのリスニング
センターとして機能させた。この DATは、本社の経営陣のフロアに位置され、世界 12箇所



































した value chain のように、主な活動（Primary activities）と支援活動（Support 
activities） があるが、情報システムである ITは支援活動との指摘となっている。 












 ここで、Eight key Ingredientsという前述した８つのステップ論について考察してみ
る。この８つのステップ論とは、デジタルトランスフォーメーションの要件を早く実行す
るためのものであり以下で示される。 
・ステップ 1: トップの関与、コミットメント 
・ステップ 2: プロジェクトのチーミング 
・ステップ 3: 検証 POC(Proof of Concept)の実施 
・ステップ 4: 戦略の明確化 
・ステップ 5: 新しい協力形態、ビジネスモデルの形成 
・ステップ 6: コアビジネスプロセスの形成 
・ステップ 7: 新技術の適用 































































































































さらに情報システム部長は SIS プロジェクト組織する仕事を命じられ、1 年も経たない
うちにギブアップした例示もあるという。組織内の支援環境やオーソライズということも
要素としてあげられていることに着目する。 





























































要素 従来型 デジタルトランスフォーメーション 






























































ポータ (ー1985)は、現代の競争戦略について、“IoT時代の競争戦略（How Smart Connected 











































































 調査対象は上場企業約 3500社へのアンケートから、 
 Ⅰ経営方針・経営計画における企業価値向上のための IT活用 
 Ⅱ企業価値向上のための戦略的 IT活用 
 Ⅲ攻めの IT経営を推進するための体制および人材 
 Ⅳ攻めの IT経営を支える基盤的取組 
























































































ウェア事業の売上を現在の 50 億ドルの 3 倍となる 150 億ドルにまでのばすという目標も
明らかにされている。 
事業の売上構造をみてみると、2006 年の全体売上げ 1633 億ドルのうち、半数はインフ
ラ事業や家電や産業機械であり、約 30%は金融という構造であった。その後 2007年にプラ












① イメルト CEOのコミットメント：「Predix」共通プラットフォーム開発 ソフト分野
に 1200億円の投資をした。2014年 10月、オープン化により社外の企業にも提供を
開始し、ライバルメーカーも利用できるようにした。 













































































































３章  対象の分析 
 
３．１ 根拠とする事実の記述と推論  
 









































































































































































































































































































のもと、CDO(Chief Digital Officer ; 最高デジタル責任者)を設置するとともに、GEデ
ジタルという専門会社を創設した。CDOが GEデジタルの CEOも兼務しており、デジタルト
































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































   
















② 〔トップ関与⇒１〕 〔現場のリーダーシップ⇒１〕 〔チーミング⇒１〕  










③〔トップ関与⇒１〕 〔現場のリーダーシップ⇒１〕 〔チーミング⇒０〕  



















































今回用いる QCA （Qualitative Comparative Analytics：質的比較分析）は、要素の組
み合わせによる影響を検討するうえで有効な手法として活用することにした。 
インタビューと記述推論により定性分析で抽出した要素について、ある時点での日本企

























































C S L I T B E P Y
1 1 1 1 0 1 0 1 1 1
2 1 1 0 0 1 1 1 1 0
3 1 1 0 0 0 0 0 0 0
4 0 1 1 0 1 1 0 0 0
5 0 0 1 0 1 1 0 0 0
6 1 1 1 0 0 0 1 1 1
7 1 0 0 1 1 0 0 1 0
8 1 1 1 0 1 1 1 1 1
9 0 1 1 0 1 1 1 1 1
10 0 1 0 0 1 1 1 1 1
11 1 1 1 0 1 1 0 1 0
12 1 1 1 0 1 1 1 1 0
13 0 1 1 0 0 1 1 1 0
14 1 1 0 0 1 0 0 1 0
15 0 1 0 1 0 1 0 0 0
16 1 1 1 0 1 1 0 1 0
17 1 1 1 0 1 1 1 1 0
18 0 1 0 0 1 1 1 1 1
19 1 0 0 1 1 0 0 1 1
20 1 1 0 0 0 1 0 1 0
21 0 1 1 0 1 1 1 1 1
22 0 1 0 1 1 1 1 0 1
23 0 1 1 0 1 1 1 1 1
24 1 1 0 0 1 1 0 1 0
25 1 1 1 0 1 0 1 1 1
26 1 1 1 0 1 1 1 1 1
27 0 1 1 0 1 1 1 1 1
28 1 1 1 0 1 1 1 1 1
29 1 1 1 0 1 1 1 0 0
30 1 1 1 0 1 1 0 1 0
31 1 1 1 0 1 1 1 1 1








イクルがまわっているかという Y=1（OUT）になっているかを評価する。【表 10】  
たとえば、上から 7行目の 154のルールは整合性（incl）が 0.5となっているが、これ








case C S L I T B E P OUT n incl PRI
112 0 1 1 0 1 1 1 1 1 4 1.00 1.00
80 0 1 0 0 1 1 1 1 1 2 1.00 1.00
236 1 1 1 0 1 0 1 1 1 2 1.00 1.00
95 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1.00 1.00
228 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1.00 1.00
240 1 1 1 0 1 1 1 1 1 6 0.67 0.67
154 1 0 0 1 1 0 0 1 0 2 0.50 0.50
238 1 1 1 0 1 1 0 1 0 3 0.00 0.00
45 0 0 1 0 1 1 0 0 0 1 0.00 0.00
85 0 1 0 1 0 1 0 0 0 1 0.00 0.00
104 0 1 1 0 0 1 1 1 0 1 0.00 0.00
109 0 1 1 0 1 1 0 0 0 1 0.00 0.00
193 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0.00 0.00
198 1 1 0 0 0 1 0 1 0 1 0.00 0.00
202 1 1 0 0 1 0 0 1 0 1 0.00 0.00
206 1 1 0 0 1 1 0 1 0 1 0.00 0.00
208 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 0.00 0.00
232 1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 0.00 0.00
239 1 1 1 0 1 1 1 0 0 1 0.00 0.00
93 
 


















case C S L I T B E P OUT n incl PRI
112 0 1 1 0 1 1 1 1 1 4 1.00 1.00
80 0 1 0 0 1 1 1 1 1 2 1.00 1.00
236 1 1 1 0 1 0 1 1 1 2 1.00 1.00
95 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1.00 1.00
228 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1.00 1.00


































NAME C S L I T B E P Y
株式会社カネカ 1 1 1 0 1 0 1 1 1
クオール　株式会社 1 1 1 0 1 1 1 1 1
ファイザー　株式会社 0 1 1 0 1 1 1 1 1
ジェイアール東海情報システム　株式会社1 1 1 0 1 1 1 1 0
ＥＩＺＯ　株式会社 1 1 1 0 1 1 1 1 0
昭和電工エレクトロニクス 株式会社0 1 1 0 1 1 1 1 1
日本航空　株式会社/JALエンジ0 1 1 0 1 1 1 1 1
三菱不動産レジデンシャル 1 1 1 0 1 0 1 1 1
アーレスティ 1 1 1 0 1 1 1 1 1
トップリベットファスナー 0 1 1 0 1 1 1 1 1
IHI 1 1 1 0 1 1 1 1 1
安川 1 1 1 0 1 1 1 1 1
NAME C S L I T B E P Y
株式会社カネカ 1 1 1 0 1 0 1 1 1
三菱瓦斯化学　株式会社 1 1 1 0 0 0 1 1 1












































































































































































































































































































































































































































推論と QCAによって導かれた結論の関係を【表 17】によって示す。 
 









５章  フレームワークの構築 
 
















































































































































































































































































































・うまく進まない場合 Y=0 「POCがサイクル化できていない」QCA結果 
  ①B*e,   i*e,  L*e, S*e のケースでは、すべて e(Eがない） 
    業務改善方向であっても、業務部門がリーダーシップをとっても、課題があった 
    としても評価軸がない 
  ②Ｃ*l（Ｌでない）場合に、B、E, Sそろう 
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